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Rekonstruiert man das Entscheidungsverhalten
von Fithrungskrilten, so lassen sich Ziele, Grund-
siitze und Strategien erkennen. Sie priigen und len-
ken dieses Verhaiten. Demnach wird jede Orpanisa-
tion strategisch gefihrt. Jeder Unternchmer setzt
sich also zumindest intuitiv mit der Stcuerung seiner
Erfolgspotentiale auscinander. DafGr muB noch
kein speziellss Managementsystem institutionali-
siert scin.

. Seit Anfang der sicbziger Juhre richtet sich nun
cin zunchmendes Forschungsinteresse auf die Ent-
wicklung von Managementsystemen zur Unterstit-
zung und. Rationalisierung von Fiihrungsentschei-
dungen. Es wurde einc Ant ,,Philosophic™ duzu ent-
wickell, was unter einer .rationalen™ oder .richti-
pen™ Strategischen ‘UntemchmensiGhrung zu ver-
stehen ist, Besondere Bedeutung kommt dabei der
Fiihrungsphilosophie eines Strategischen Munage-
ments zu. Darunter ist cine Gesamtheit von Ideen,
Regeln. Theorien, Prinzipien, Hypothesen und so
weiter zu verstehen, die Vorstellungea dazu formu-
licren. wie Fiihrungskrific ihre strategischen Ent-
scheidungen trefen soliten,

Dieses Konzept wurde aus der Praxis heraus in-
itiiert und in Zusammenarbeit mit der Wissenschaft
fiir die Praxis entwickelt. Demnach ist es natiirich,
dall die Giite dieses Konzeptes zu einem nicht uner-
heblichen Teil an seiner Umsctzbarkeit auf die
Hundhabung strategischer Fithrungsprobleme be-
messen wird.

Umsetzungsprobleme scheint es. oberflichlich
betruchtet. kaum welche zu geben, betrachtet man
den extrem hohen Verbreitunpsgrad. den das Strate-
gische Management in der Unternehmenspruxis ge-
funden hat. Neuere empirische Untersuchungen zei-
gen, daBd in der Bundesrepublik Deutschland bereits
jedes vierte Unternchmen mit mehr als 500 Beschif-
tigten dber ¢in solches Munagementsystem verfigt
und auch die Verbreitung im Miticlstand kontinu-
ierlich zunimmt. Das wohl bekannteste Instrumcent
vines Strategischen Managements, die Porifolic-
Mitrix, wird bereits in ciwa drei Viertel der 500
grioBten amerikanischen Unternchmen angewandt,
und man findet sie schon fast in jedem neucren be-
irichswirtschafilichen Lehrbuch erwiibnt. Auf sei-
ten der Wissenschaft gibl es inzwischen sogar eigene
Verhiinde, Fachzeitschriften und eine Unmenge von
Biichern. die sich primir diesem Problembereich
widimen.

Worin liegt der Nutzen
der Strategischen Planung?

Zicht man einmal die Fille ab, wo dus Worichen
.strategisch™ nur ein modisches Attribut ist, so lige
es demnach nahe, von einem Siegeszug des Strategi-
schen Managements zu sprechen. Doch ist dem so?
Aus der wissenschaftlichen Perspektive heraus 136t
sich sicherlich sapen, daB - trotz der Initiierung
durch die Praxis - das Strategische Management ci-
nen erheblichen Beitrag zu einer Verwissenschaltli-
chung der Unternehmensfihrung geleistet hat. Stra-
tegische Fiihrungsprobleirie, bisling Tntimbereich
des Tup-Managements. waren auf einmal ciner Dis-
kussion vor dem Hintergrund eines theoretischen
Bezugsrahmens, wie etwa der Erfahrungskurve, zu-
giinglich. Ein wichtiger Schritt in Richtung auf ¢ine
Rauonalisierung der Filhrungspraxis war getan.

Ob es sich nun wirklich um einen Siegeszug des
Strategischen Managements handelt, darf aber
nicht nur vor dem Hintergrund des sicherlich hohen
Verbreitungsgrades beurteilt werden. Es ist auch die
Frape nuch dem Nutzen der strategischen Plunungs-
rationalitit zu stellen. Sind Unternehmen mit cinem
Strategischen Management erfolgreicher als ande-
re? Die duzu existierenden neun empirischen Unter-
suchungen zeigen cin schr diffuses Bild, welches si-
cherlich nicht nur aus der methodischen Problema-
uk solcher Effizienzmessungen herrithrt: Vier der
Untersuchungen sehen keinen dirckien Zusammen-
hang zwischen Unternchmenserfolg und Strategi-
schem Management; die anderen finf unterstutzen
dic Hypothese eines solchen Zusummenhangs.
Doch vieleicht handelt es sich hierbet auch um ein
Henne-Ei-Problem; vielleicht 151 di¢ bessere Ren-
tahilititsentwicklung der Unternchmen mit elnem
Strategischen Mangement nur die Voraussetzung
dufiir, dafs man sich den Luxus cines Strategischen
Managements leisten kunn.

In den Vercinigten Staaten schligt derzeit -
nicht zum erstenmal - das Erfolgspendel vines Stra-
tegischen Managements wieder erheblich in Rich-
tung ,.Skepsis™. Die formule Strategieplanung wird
mancherorts sogar fUr die schwache Wettbewerbs-
fAhigkeit der umerikanischen Unternechmen verant-
wortlich gemacht. Dazu passend brachte eine aktu-
elle Umfrage unter 300 amerikanischen Fihruags-
kedften zutage. duB 87 Prozent von ihrer Strategi-
schen Planuny enttiuscht oder frustriert sind, aber -
und das ist Gberraschend - trotzdem an ihr festhal-
ten wollen, Sie bewerten das Planungssystem also
durchaus als gut; Quelle ihrer negativen Einstellung
ist jedoch die Umsetzungsproblematik der Strategi-
schen Planung.
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Da cs sich bei den Befrugten um Fihrungskrifte
handelt. heiBt dies explizit, daB die Strategien pro-
duzicrende Ebene eine Schuldzuweisung an die mit
der Umsetzung betruute Ebene. also die operativen
Fithrungskriifte, ausspricht. Kritisch durchleuchtet
kann dies aber mindestens zweierlei heiBen:’ Entwe-
der mangelt es dem operativen Management an den
Fihigkeiten zur Umsetzung, oder aber auch: Die
Qualitiit der Strategieentwickiung durch'die- Fiih-
rungskriifte ist nicht ausreichend. Dieser. letzten
These soll im folgenden einmal nachgegangen wer-
den.

Der Anfung der Stritegischen Plapung kann auf
Mitte der fGnfziger Jahre datiert werden. Ursuche
dafiisr waren vor allem negative Erfahrungen mit
langfristigen Planungssystemen. Bei diesen bestand
dus Umsetzungsproblem in einer immer realitdtsfer-
neren Plunungsmentalitit: Die Zukunft wurde als
generell planbar angesehen; sie ergab sich aus einer
extrapolativen Verlingerung der Vergungenheits-
strukturen. In Wirklichkeit bestimmien aber immer
mchr diskontinuierliche Entwicklungen dus Ge-
sehaflageschehen, so dalidie bestehende Planung th-
ren Galugkesanspruch verlor.

Zicl der Stralegischen Planung wurde es also,
cine Planungsmentalitit organisatorisch zu veran-
kern, die von ciner prinzipiellen Unvorhersagbar-
keit der Zukunit ausgehi. Durch Planung kunn man
sich demmach nur systematisch suf mogliche Zu-
kiinfle™ vorbereiten, Planung soll also den Zufull
durch den frrtum ersetzen, denn sus Irrtiimern kinn
man lernen, ’

Weiter wurde im Ansatz einer Strategischen Pa-
nung divon ausgegangen, duB die seitens des Unter-
nehmens im Weubewerb erforderlichen Anpas-
sungsmalnahmen, ausgehend von ciner Anderung
der Produki-Marki-Stritegien und im Sinne einer
ékonomischen Uberlebenssicherung, getroffen wer-
den. Mit dieser Annahme erwies sich der Ansatz
bald als zu eng. Ansoff proklamicrte duraufhin 1976
das Strategische Management.

Erstens muB in Zeiten schnellen Wandels die
von Chandler formulierte Abfolge .structure fol-
lows strategy”, im Sinne der obigen reinen Anpas-
sungsstrategic, als zu einseitig betrachtet werden. So
kann auch eine Anderung der internen Konfigura-
tion, aiso der Orpanisationsstruktur, der Anpas-
sung der strategischen StoBrichwng vorausgehen.
Viclleicht werden erst durch ‘eine solche Verdnde-
rung der Struktur die Potentiale gufgebaut, die neue
strategische Optionen ermdglichen. Hier ist zum
Beispicl an dic in der amerikanischen Organisa-
tionstheorie gefihrte Diskussion zur Férderung des
internen Unternehmertums (. Intraprencurship™) zu
denken. Ein Strategisches .Management begniigt
sich dann nicht mehr mit der Allokation von Mit-
teln zur Erreichung gegebener Zicle oder dem Stre-
ben nach Uberleben, sondern bezieht die Organisa-
tionsstrukturen und Ziele systematisch in cine Pla-
nung mit cin.

Zwentens mubB ein Stralegisches Management
nehen technalogischen, Gkonomischen und infor-
mationellen Varizblen auch sozle und politische
ins Kalkiil mitcinbezichen,

Und drittens muB ein Strategisches Manuge-
ment neben den Planungsaktivititen auch vermehn
der Strategicimplementierung Rechnung tragen.
das heiBt, man versucht. die Umsetzungsproblema-
tik durch neue Methoden und Instrumente in den
GrifT zu bekommen, Typisch [ir die sicbziger Jahre
waren hier dic Lickenanalyse oder dic der Finanz-
wirtschafl entlehnte Portlolio-Analyse.

Der Portfolio-Analyse liegt der Gedanke zu-
grunde, daB ein- diversifiziertes Unternchmen die
Leistung und die Aussichten sciner einzelnen Ge-
schiifiszweige am besten bewerten kann, wenn es sie
hinsichtfich bestimmier ‘Schlisseldimensionen mit-
cinander vergleicht. Die Portfolio-Analyse visuali-
siert dann, wie' ausgewogen die Gesamntheit der Ge-
schiifte hinsichtlich der Herkunft und Verwendung
der liquiden Miuel sind. Da sie damit auch eine
Denkfigur bietet? ist sie nicht nur eine Analyse-
methode, sondern durchaus auch eine Fithrungs-
konzeption.”

Theoretischer Bezugsrahmen der Portfolio-Ana-
lyse ist die Erfahrungskurve. Sie fahrt zu folgender
Kausalkette: Je héher das Produktionsvolumen, de-
sto geringer die Stiickkoslen; je geringer der Preis,
desto proBer der Absatz: je geringer die Stickko-
sten. desto geringer der Angebots-Preis: je groBer
der Absatz. desto besser-die Rentabilitit. Ergo:
Uber das hichste Erfolgspotential verfipen Ge-
schiifte mit einem hohen Marktanteil in stark wach-
senden Mirkten.

Mit der Portfolio-Analyse sind eine panze Reihe
von Umsetzungsproblemen verbunden. dic = auf-
grund ihres hohen Verbreitungsgrades — auch in er-
heblichem MaBe die Erfolgsbeurteilung eines Stra-
tegischen Managements prigen:

1, Das Treffen von Fihrungsentscheidungen
auf der Basis eines reinen Kosteri-Managements,
welches die Erfuhrungskurve .impliziert, verstellt
den Blick fir andere wettbewerbsstrategische Di-
mensionen.

2. Die necuen flexiblen Fertigungsiechnologien
filhren mit ihrem Streben nach der optimalen Los-
groBe 1 zu einem extremen Abfluchen der Erlah-
rungskurve, Damit wird die Theorie der Erfah-
rungskurve nahezu bedeutungslos.

‘3. Die Grenzzichung zwischen attruktiven und
unattraktiven Geschiilten erfolgt bei 1.5 Prozent
Marktwachstum. Welche Konsequenzen dies auf
die Anwendbarkeit der Methode in Zeiten stapnie-
render Mirkte hat, zeigte eine 1983 durchgefihne
Simulation iiber alle Geschifie afler devtschen Un-
ternehmen. 64 Prozent der Geschiifte wiiren in der
Sprache der Portfolio-Analyse ,Arme Hunde", was
einc wohl nicht wiinschenswerte Liquidation von 64
Prozent des Sozialproduktes zur Folge hatte,

4. Da dic Portfolio-Analyse ein Kalkiil fur das
Gieichpewicht nur der bestehenden Geschiifie ab-
pibt, verstellt sie den Blick fGr die Suche nach neuen
Geschiifien, Sie klsmmert demnach als unternch-
menspolitisches Instrument die dem Unternchmer-
tum urcigenste Fragestellung nach dem internen
Strukturwandel in ihrem wohl zentsulsten Punkt
s,

Datmit sind einige besonders wichtige Umset-
zungsprobleme der Portfolio-Analyse genannt. Sie
fahrten zu ciner Viclzahl von Varianten dicses In-
struments, die aber bei weitem nicht alle offenen
Probleme beseitigen konnten. Vielmehr wurde es
notwendig, konzeptionell grundsitzlich neue Wege
zu gehen, Hierzu lassen sich drei Klassen von Kon-
zepien  identifizieren: Rationalisierungskonzepte,
Innovationskonzepte und Wettbewerbskonzepte.

Die Rutionalisierungskonzepte zielen pnmiir auf
eine Verbesserung der K ostenposition durch Abbau
von Gemeinkosten, unabhiingig von den Geschiifts-
feldern, vor allem im Verwaltungsbereich ab. Aul-
grund ihrer Rigorositdt in der Anwendung, die
meist mit einem erheblichen Personalabbau verbun-
den ist, ergeben sich hier insbesondere politische
Widerstinde von seiten des Betricbsrats und der Ge~
werkschaften,



Rationalisierungskonzepte
stofien auf Widerstand

Innovationskonzepte versuchen, die Suche nach
neuen Geschiiften systematisch zu unterstitzen,
Problem ist hier die fehlende Sensibilitit des Mana-
gements gegeniiber externen Entwicklungen sowie
der Mangel an Methoden zur [dentifikation neuer
Guschilfte,

Von durchschlagendem Erfolg sind die spczi::ll-

von Michacl Porter Anfang der achiziger Jahre ent-
wickclien wettbewerbstheoretischen Konzepte. Er
nutst zum einen den breiten theoretischen Bezugs-
rahmen der Industrial Organization™ mit der Kon-
zentration aul den Wettbewerb; diesen verknupft er
zum anderen mit dem Business-Policy-Ansartz, der
die Individuabitit von Entscheidungen in Unwerneh-
men zu beriicksichtigen vermuay. Ergebnis st cin
Koneept, welches dem Anwender Emplehlungen
wbe. wie er sich besser im Wetthewerb zu plazicren
veritag - in Zetten stugnierender Markte der emage
Wee zu quanutativem Wachstum.

Zentrales Konvept bei Porter ist das der gegnen-
schun Strategien, Dabei wird diavon ausgegzangzen,
daft ain Unternchimen nur dann erfolgreich sein
hana, wenn ¢s sich eindeutig fur eine der bewden
Weubewerbsstrutegien  Ditferenzierung™  oder
wKostenflibrerschall” entscheidet, Eine Mischung
atis buetdem wiirde zu ciner wenig erfolgversprechen-
Jun Situation zwischen den Stiahlen™ fihren.

Porters Ansatz hat sich als sehr anwendungsbe-
yogen mit relativ wenigen Umsetzungsproblemen
heruskristaliisiert. Dic Probleme dirfien hicr eher
in der ziemlich voluntanstischen Planungsmentali-
1t sowic der Konzentration auf den Wettbewerb 2u
schen sein, Letzieres konnie erstens zu einer Ver-
nachlissigung der Aktivititen aulerhalb der Bran-
chen, aber auch zweitens zu ciner Vernachlassigung
der Maglichkeiten zur Branchenentwicklung [(Th-
ren,
Wie der historische AbriB der Entwicklungsstu-
fen zum heutigen Stand cines Strategischen Mana-
gements zeigen konnte, wire eine ausschlieBliche
Schuldzuweisung von MiBerfolgen auf das mit der
Umsetzung betraute operative Management wohl
cine verkiirzie Argumentation. Man wiirde dubei
bereits bei der Strategieentwicklung begangene Feh-
ler Gbergehen. Der Kern des letztgenannten Pro-
blems scheint mir durin zu liegen, duB man die Stra-
tegicentwicklung nahczu als cin rein planungs- und
informationswissenschafiliches Problem ansieht,
woraus viele der genannten Umsetzungsprobleme
resultieren. Vielmehr soliten hier auch vermehrt per-
sonal- und vor allem auch orpanisationswissen-
schaftliche Erkenntnisse in die¢ Diskussion Eingang
finden - und dics nicht erst im laufenden Proze.
sondern bereits und vor allem ber der Enlhrung
eres Strategischen Munagements.

Die Strategische Planung muB
strategisch geplant werden

Strategisches Management als Fithrungsphilo-
sophie bezieht sich nicht nur sof den Produkt-/
Marktbereich, sondern auch aufl den Bereich der
Ressourcen des Unternchmens, seinen Standard im
weiteren Sinne und - sl das kommt es hier an - die
Svsteme und Prozeduren, Die lmplementicrung ei-
nes Sirategischen Managemenisystems stellt also
selbst ein strategisches Problem dar, Nun gehdrt es
aber perade zur Eigenart strategischer Fihrungs-
probleme. dal si¢ besonders komplexer Natur sind.
Das heiBt ersiens. dall cine Vielzuhl von For-
schungstraditionen Hinweise fiir cine Handhabung
der Probleme zu geben vermag, und zweitens. daB
aufgrund der schlechtstrukturicrien Informations-
lage, wie sic bei strategischen Entscheidungen nun
einmal typisch ist, cinc Vielzahl individuctler Wert-
primissen zur notwendigen Interpretation dieser In-
formationen in den Entscheidungsprozel Eingang
finden. Die Situation ist also ziemlich verfahren:
Man hat es auf der ¢inen Seite mit einer Vielzahl von
Kontexten und Forschungstraditionen zu tun, dic
alle iiber einc begrenzte Reichhaltigkeit und Reich-
weite hinsichtlich der Problemhandhabung verfii-
gen und hinsichtlich ihrer Aussagen wohl kaum
.aufcinen Nenner* zu bringen sind; auf der anderen
Seite stchen die Entscheidungstriger mit ihren indi-
viduellen Wertpriimissen und damit unterschiedli-
chen  Problemhandhabungsperspektiven.  Ange-
sichts dieser Komplexitiit wiire ¢s nun doch duBerst
simplifizierend, wenn man cin strategisches Problem
.Einfithrung cines Strategischen Managements* auf
die planungs- und informationswissenschaftliche
Dimension reduzieren witrde. "

Wesentlich erfolgver¥prechender und illusions-

Joser scheint cin Ansatz zu sein, der die ..Einfiihrunp

cines Strategischen Manasgements™ als einen Prozel
ticfgreifenden organmisatorischen Wandels aufTaBt
mit ail seinen Hindernissen und Widerstinden. Auf-
grund seiner Komplexitat und Einmaligkeit bedarf
er ciner eigenen Projektorganisation. Er sollte sich
damit aber auch der Erkenntnisse aller betriebswirt-
schaftliche Teildisziplinen bedienen, die einen Bei-
trag zur wissenschaftlichen Unterstiitzung von Stra-
tegischen Fihrungsproblemen leisten.

Hier zeipt sich dann sehr schnell, daB die alleini-
ge Anwendung von planungswissenschaftlichen
Aussagesystemen unzurerchend 1st. Aussagesysteme
der Personalwissenschalt und vor allem der Organi-
sationstheotie stehen hier in engem Bezug zueinan-
der. Dies soll im folgenden an einigen, {ir den Er-
folg cines Strutegisthen Managements sehr aus-
schluggebenden Problembereichen durgelegt wer-
den.

Zuerst sum Methodeneinsatz: Beachtet man
zum Beispiel die oben penanmen Charaktenistika
steatepischer Fubrungsprobivme,  so - entstiinden
darauy eme pangse Reihie organisatorscher Konse-
guenzen tunsichtheh des Methodeneisatzes. Auf-
grund der begrensien Rachwote und Rachhalog-
hent ailer Methoden sollie eme Entscherdungsurena
geschaffen werden, in der durchaus serschiedene
Ansiitze mit unterschiedlichen theoretischen  Be-
zugsrshmen Zugang zu einer Problemhandhabung
hitten. Ein Beispicl wiire hier der parallele Einsatz
verschiedener Portfolio-Ansiitze im strategischen
AnulyseprozeB.



Weiter miiSiten in der ProzeBorganisation auch

Prozeduren vorgesehen sein, die Argumentationen.

auberhalb der zu kurz greifenden Zweckrationalitdt
zulassen. Damit soll zum cinen die unternchmeri-
sche Intuition als Input in den Entscheidungsprozed
legitimiert werden; zum anderen soll aber auch eine
Moglichkeit zur Artikulation auch moralisch-prak-
lischer Argumente auf der Basis der vorhandenen
Geschiiftstechnik geboten werden. Damit sollea die
mit den Methoden erarbeiteten Inhalie auf eine
breitere Basis gestellt werden. .

Auch sollte die ProzeBorgunisation einer ,.Ma-
thematisierung™ der strategischen Analyseinstru-
mente entgegenwirken. Das bedeutet beispiclsweise
dic Nutzung der Pluralitit von Meinungen bej Ex-
pertenbefragungen durch die bewuBte Darstellung
der Meinungsdifferenzen und nicht durch die Be-
rechnung des die Pluralitat verwischenden ,,Exper-
tendurchschnitts“; das bedeutet bei Expertenbefra-
gungen auch die Frage nach die Unsicherheit in den
Beurteilungen abfangenden Bereichsschitzungen
und nicht nach scheingénauen Punktschitzungen.

Methoden verlicren dadurch ¢in wenig den Cha-
rakter, den sie aus der Mathematik haben. Sie wer-
den hierbei auch zu Moderationsinstrumenten und
nicht zuletzt sogar zu organisationstheoretischen

, Denkfiguren, hinter denen, wie zum Beispiel bei der
Porifolio-Analyse, eine eigene Fiihrungskonzeption
stehen kann,

Ein zweiter wichuger Punkt ist die Rollenvertei-
lung in der Projektorganisation. Fulgt man dem
Promotorenmodell von Witte (1972), so sollte es si-
nen Fach- und Muachpromotor un Proze peben.
Der Muchpromotor mutd aus der obersien Fiih-
rungsebuene stammen, Er bietet die notwendige Riik-
keadeckung fir den Sinn Jes Projekts tiberhaupt,
Er versucht, das Projgekt auch zu beschleunigen.
Gleichzerug darf er aber in fachlichen Auseinuader-
setzungen zum Projehtabloul nicht ,,verschlissen™
werden.

Deshalb gibt es noch den Fachpromotor, der {ir
fachliche Fragesiellungen verantwortlich ist. Er ist
Experte in Sachen .Strategisches Management™,
was der Machtpromotor nicht zu sein brauche. An-
fangs kunn es sich dubei um cinen externen Berater
handetn, der aber mitteliristig durch einen internen
Miutarbeiter, zum Bueispicl in der Funktion cines
strategischen Controllers, abgeldst werden kann.,

Damit liegt die ProzeBverantwortung beim
Fachpromotor; dic inhaltliche Verantwortung gehi
dann an das in dem ProzeB cinbezogene Manuge-
mient diber, Sie darf auf keinen Fall un cinen Berater
gehen, da man sich sonst intern sehr cinfuch der
Verantwortung zur Umsetzung entzichen kann.

Das AusmuB, in dem die inhaltliche Veruntwor-
tung ausgeftllt wird, hingt vor allem von zwei
Punkten ab. Zum einen ist es die Frage, wie breit die
Basis ist, von der die Stratcgien getragen werden,
und zum anderen, wie klar dic in der Organisations-
struktur vorgenommene Abgrenzung der zu steu-
ernden strategischen Erfolgspotentiale ist. Was
heilt dies nun im einzelnen?

Die Erfolgswahrscheinlichkeit fiir die Umset-
zung von Strategien wichst bei einem gewissen Mal
an Partizipation der operitiven Fihrungskrifie an
der Strategicentwicklung. So empfichlt es sich, daB
entsprechend dem Fiihrungsprinzip eines .Manage-
ments by Objectives™ den durch die Fihrungskrife
vorgegebenen Ziclen die unter Machbarkeitsaspek-
ten relativierten Ziele des operativen Manugements
entgegengehalten werden. Treten dabei DifTerenzen
auf, so miissen gemeinsame Zicle in einem konsens-
oricntierten  Entscheidunpsprozed  auspehandelt
werden,

Ebenso wichtig fiir den Erfolg.der Umsetzung
scheint es zu sein, daB die far die Steuerung und
Kontrolle der strategischen Potentiale verantwort]i-
chen Linicomanager - und nicht irpendwelche Stibe
- die inhaltliche Verantwortung Gbernchmen und
deshaib such die Strategicentwicklung mittragen,

Da nun aber die strategischen Potentiale meist
nicht mit den operativen Organisationsstrukturen
fibereinstimmen, muB durch die Abgrenzung soge-
nannter strategischer Geschifsfelder die organisa-
torische Voraussetzung far die Strategieumsetzung
geschalTen werden.

Da in dieser dualen Organisation sich dic beiden
Organisationsstrukturen  tberluppen, muf alfer-
dings mit Widerstiinden der operativen Bercichslei-
ter gerechnet werden. Die Moglichkeiten, diese zu
Uberwinden, licgen allerdings nicht aur im Aufga-
benspektrum der ProzeBorganisation. sondern wer-
den in erheblichem MaB auch durch die Qualifika-
tion aller beteiligten Fihrungskrifie zum Umgang
mit strategischen Problemen, also auch der Fahig-
keit zur strategischen Debatte, bestimmt. Damit ist
dunn allerdings eine Aufgabe des «Management
Development* angesprochen.

Eingungs konnte festgestellt werden, dap das
Strategische Management eine weit verbreitete, aber
nicht minder umstriticne Fihrungskonzeption dar-
sicllt. Trotz Erniichterung seitens der Fithrungs-
krafle und mungethafiem Erfoigsnachwers machte
man aber trotzdem am Sirtegischen Management
testhalien,

Das Hauptproblem wird in der Umsetzungspro-
blermatik geschen: Diemit der Stratepienentwick-
lung betrauten Fithrungskrifte oder Stiabe rckla-
mueren mangelnde Filugketten beim operativen
Management zur Umsetzung der entwickelten Stra-
tegie. Dieses Argument greift vermutlich zu kurz. Es
versiclt den Blick flir zwei bereits vorgelagerte,
mégliche Problemquellen: *

Dirckte Problemquelle kann bereits das zur
Strategienentwicklung verwendete Instrumentari-
um sein. Die Inventarisicrung des zum Einsatz kom-
menden Methaden-Arsenals ist keineswegs ein Indi-
kator fiir die ,sophistication* des Strategischen-
Management-Ansatzes, Dies gilt vor allem deshalb,
weil die Gitte der meisten Methoden vom Grad der
Erfullung der zugehérigen Rahmenbedingungen
abhlingt. Dies konnte anhand der Entwicklungs-
schilbe gezeigt werden, die sich auf dem Weg zu ei-
nem Strategischen Management vollzogen haben.

Eine indirekte Probiemquelle fUr die Umsetzung
wird darin geschen, daB das Strategische Manage-
ment seine Wurzel in der Planungswissenschaf hat,
Bei der ,Einfihrung eines Strategischen Manage-

. ments™ hat man es mit ¢inem ProzeB tiefgreifenden

organisatorischen Wandels zu tun. Es stellt ein u-
Berst komplexes Fiihrungsproblem dar, Zu dessen
Hendhabung sind aber auch andere Forschungstra-
ditionen als dic Planungswissenschaft relevant,

Duzu wurden einige Beispiele aus der Organisa-
tionstheorie genannt: die ProzeBorganisation zum
Mcthodencinsitz, dic Rollenverteiiung in der Pro-
zeflorganisation sowie die notwendige Mobilisic-
rung der operativen Fiihrungskriifte.



Grundsiitzlich liBt sich sagen, daB cine Verbes-
serung der Umsetzbarkeit cines Strategischen Ma-
nagement wohl von ciner Abwendung der Domi-
nanz eciner technokratischen Planungsrationalitdt
ausgehen diirfle. Strategisches Management ist
mchr als eine Gruppe von Methoden und Instru-
menten; es ist — wic das Marketing - eine Fithrungs-
philosophie. Diese Fiihrungsphilosophic mull ge-
lebt werdcn, und dic Organisationsstrukiur muB dic
Voraussetzungen dafiir schaffen. Das Strategische
Management bictet damit einen eipenen Zugang zur
Handhabung strategischer Fithrungsprobleme. Da-
mit kann es nicht in eine der bestchenden For-
schungstraditionen cinpereiht werden, Es will viel-
mehr als ein Ansatz zur Rationalisicrung der Strate-
gischen  UnternchmensfGhrung  Verfuhrensregeln
zum . Umgang™ mit den Aussagensystemen der cin-
zelnen betricbswirtschaltlichen Forschungstraditio-
nen vorschlagen. Vereinfacht -gesagt. will sie die
Kunstfertigkeit im Umgang mit strategischen Fih-
rungsproblemen verbessern.

{Blick durch dic Wirtschali, 20. 10. 19%7)



